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Operacjonalizacja strategii organizacji przy
wykorzystaniu Zrównowa¿onej Karty Wyników

na przyk³adzie Polskiej Spó³ki Gazownictwa sp. z o.o
Operacjonalizacja strategii organizacji…

Wstêp
Dyscyplina nauk o zarz¹dzaniu stawia przed jej odbiorcami, a w szcze-

gólnoœci przed wspó³twórcami, koniecznoœæ nieustannej konfrontacji te-
orii z praktyk¹ gospodarcz¹. Im szybszego tempa nabieraj¹ zmiany
w otoczeniu spo³eczno-gospodarczym przedsiêbiorstw, tym redukcja ta
(rozumiana jako sk³adnik procesu badawczego, obok indukcji i dedukcji)
staje siê bardziej uzasadniona. Zasadnoœæ traktowania tych sfer jako kom-
plementarnych dodatkowo potêgowana jest przez rozwój technologicz-
ny, implikuj¹cy pojawianie siê nowych rozwi¹zañ IT, wspieraj¹cych opty-
malizacjê i audyt procesów organizacyjnych [Lachiewicz, Matejun, 2012,
s. 113–116]. Zjawisko to bynajmniej nie jest nowe. Oba konteksty: nauka
i praktyka gospodarcza, nierozerwalnie przenika³y siê na drodze ewolucji
teorii nauk o zarz¹dzaniu jako dyscypliny naukowej, w której istotn¹ rolê
odgrywa proces rozumowania opartego o indukcjê. Ma ona w szczegól-
noœci znaczenie w podejœciu sytuacyjnym, wyra¿aj¹cym siê wnikliw¹
obserwacj¹ rzeczywistoœci gospodarczej i formu³owaniu katalogu „dob-
rych praktyk” oraz zachowañ organizacyjnych [Peszko, 2002, s. 28; Sudo³,
2007, s. 70–71].

W zwi¹zku z takim w³aœnie traktowaniem przez autorów zwi¹zku
teorii z praktyk¹ gospodarcz¹ pojawi³ siê impuls do podjêcia dyskursu
w obszarze niezwykle czêsto artyku³owanego przez kadrê zarz¹dzaj¹c¹
problemu operacjonalizacji strategicznych celów organizacji. Podjêty
problem badawczy zosta³ sformu³owany z uwzglêdnieniem metodyki
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realizacji badañ naukowych w postaci zespo³u pytañ, których wi¹zka –
zgodnie z definicj¹ S. Palki, ma charakter teoretyczno-praktyczny [Palka,
2006, s. 149]:
1. Jak¹ postaæ mo¿e przyj¹æ modelowa œcie¿ka operacjonalizacji strategii

na wszystkie szczeble struktury organizacyjnej?
2. Jakie metody, techniki i narzêdzia mog¹ efektywnie wspieraæ ope-

racjonalizacjê strategii organizacji?
3. Jakie s¹ bariery i sposoby ich niwelacji w procesie operacjonalizacji

strategii organizacji?
Pierwsze z ww. pytañ badawczych pozwoli³o autorom artyku³u na

identyfikacjê celu g³ównego, którym sta³o siê opracowanie koncepcji mo-
delowej œcie¿ki operacjonalizacji strategii organizacji. Autorzy, na drodze
rozwa¿añ teoretycznych, ale tak¿e oceniaj¹c ró¿ne organizacje przez
pryzmat zdobytych doœwiadczeñ zawodowych, dostrzegaj¹ bowiem
w tym miejscu nie tylko lukê teoretyczn¹, ale przede wszystkim istotny
problem, przed jakim staj¹ zarz¹dy i mened¿erowie œredniego szczebla
ró¿nych organizacji, w szczególnoœci o charakterze korporacyjnym. Reali-
zacja tak postawionego celu wymaga³a zastosowania nastêpuj¹cych me-
tod badawczych [Krajewski, 2010, s. 22]:
– analizy i krytyki piœmiennictwa,
– badania dokumentów i materia³ów jednostki,
– badania indywidualnych przypadków (case study),
– analizy i konstrukcji logicznej.

1. Podmiot badañ, metodyka i procedura badawcza
Podjêty problem badawczy zosta³ poddany analizie na podstawie ce-

lowo dobranego podmiotu badañ. By³a nim Polska Spó³ka Gazownictwa
sp. z o.o. (PSG), z kapita³em w³aœcicielskim nale¿¹cym w 100% do jednej
z 19 spó³ek zale¿nych z bezpoœrednim udzia³em Grupy Kapita³owej Pol-
skiego Górnictwa Naftowego i Gazownictwa S.A. (GK PGNiG). PSG,
bêd¹ca jedn¹ z najwiêkszych spó³ek zale¿nych GK PGNiG, zatrudniaj¹ca
ok. 11 tys. pracowników, sta³a siê zgodnie z zatwierdzon¹ w czerwcu
2016 r. tzw. now¹ strategi¹ dzia³alnoœci (na lata 2016–2022) Narodowym
Operatorem Systemu Dystrybucyjnego Gazu (NOSDG).

Wraz z opracowaniem i zatwierdzeniem przez PGNiG strategii PSG
pojawi³a siê koniecznoœæ stworzenia metodyki jej bie¿¹cego monitorowa-
nia, m.in. poprzez analizê poziomu realizacji celów MBO (Management by
Objectives) oraz odchyleñ od zak³adanych KPI (Key Performance Indicators),
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na potrzeby raportowania wyników spó³ki bezpoœrednio do jej w³aœci-
ciela – PGNiG S.A. Tym samym zarz¹d PSG stan¹³ wobec problemu
efektywnej operacjonalizacji strategii, któr¹ zamierza³ konsekwentnie
przeprowadzaæ w celu bie¿¹cego monitorowania etapów jej realizacji,
a tak¿e wzmocnienia stopnia reaktywnoœci organizacji wobec mog¹cych
pojawiæ siê w przysz³oœci odchyleñ od zak³adanych scenariuszy. Po-
wsta³a zatem koncepcja budowy holistycznego i zintegrowanego Sys-
temu Informacji Zarz¹dczej (SIZ). Z³o¿ona struktura organizacyjna PSG
determinowa³a komplementarne warianty dzia³ania:
– zaanga¿owanie ekspertów zewnêtrznych (metoda delficka),
– wykorzystanie kompetencji wewnêtrznych spó³ki poprzez skumulo-

wanie odpowiednich zasobów wiedzy w ramach Departamentu
Strategii PSG (DS PSG), który ostatecznie zosta³ podzielony na: Biuro
Analiz Strategicznych (BAS), Biuro Strategii (BS), Biuro Zarz¹dzania
Projektami (BPM), Biuro Zarz¹dzania Procesami (BZP) oraz Biuro
Zarz¹dzania Ryzykiem (BZR).

Kolejne etapy, zmierzaj¹ce do realizacji wyartyku³owanego przez
zarz¹d PSG celu: zbudowania SIZ na potrzeby operacjonalizacji strategii,
okreœlone zosta³y przy zastosowaniu autorskiej metodyki, na któr¹
sk³ada³y siê opisane w dalszej czêœci opracowania nastêpuj¹ce etapy:
1) kaskadowanie strategiczne;
2) mapowanie procesów organizacyjnych;
3) inwentaryzacja inicjatyw strategicznych;
4) projektowanie kokpitów mened¿erskich;
5) konsolidacja w jednym narzêdziu IT – Systemu Informacji Zarz¹dczej.
Wszystkie te dzia³ania de facto zmierza³y bezpoœrednio do zbudowania,
rekomendowanej od pocz¹tku przez DS PSG, architektury systemu oceny
stopnia zrealizowania MBO i KPI ze strategii, w postaci zrównowa¿onej
karty wyników (ZKW).

2. Zrównowa¿ona Karta Wyników w teorii nauk o zarz¹dzaniu
Zarz¹dzanie strategiczne wymaga stosowania szerokiej gamy tech-

nik. Do podstawowych z nich mo¿na zaliczyæ m.in.: macierz ADL, ma-
cierz Hofera-Schendla, macierz McKinsey’a, analizê portfelow¹ BCG, czy
te¿ SPACE [Hofer, Schendel, 1978, s. 33–34; Matczewski, 1991, s. 160–161;
Penc-Pietrzak, 2003, s. 100–119]. Po II wojnie œwiatowej postêpowa³a ewo-
lucja stosowanych metod – od bazuj¹cych na pojedynczych miernikach
(np. finansowych), a¿ po wielokryterialne modele oceny efektywnoœci
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organizacji, oparte na wielu wa¿onych zmiennych. Wraz z rozwojem tych
koncepcji zmienia³ siê te¿ punkt ciê¿koœci opomiarowania organizacji –
od jej statycznego obrazu, po kompleksowe zarz¹dzanie strategiczne
dokonaniami organizacji, integruj¹ce zarówno aspekty finansowe, jak
równie¿ pozafinansowe. Konieczne by³o przy tym osi¹gniêcie sprzê¿enia
zwrotnego pomiêdzy zakresem danych, jakie mog³a dostarczyæ rachun-
kowoœæ finansowa, a rzeczywistymi (zarz¹dczymi) potrzebami kierow-
nictwa. Teoria nauk o zarz¹dzaniu ewoluowa³a równolegle ze zmianami
i problemami, jakie wraz z procesami globalizacyjnymi dotyka³y przed-
siêbiorstw.

Z biegiem czasu nast¹pi³o stopniowe odejœcie od technik zarz¹dzania
uwarunkowanych: „strategi¹ – struktur¹ – systemem”. Podejœcie to by³o
jednostronne i statyczne, nienad¹¿aj¹ce za zmianami rynkowymi i roz-
wojem technologicznym. Nie pozwala³o na sprawne i szybkie dostoso-
wanie siê do zmian w otoczeniu. W zwi¹zku z tym konieczne sta³o siê wy-
pracowanie metod dynamicznego zarz¹dzania w oparciu o po³¹czenie:
„celu – procesu – kapita³u ludzkiego”, k³ad¹cych nacisk na wykorzystanie
potencja³u spo³ecznego w kreowaniu wartoœci ekonomicznej. Zjawiska te
sta³y siê podstaw¹ ewolucji metodyki zarz¹dzania opartego na wielo-
wymiarowych kartach dokonañ, pozwalaj¹cych na pomiar wyników
w wielu wymiarach i perspektywach równorzêdnie [Kot³owska, Kowa-
lak, 2016, s. 89]. Jedn¹ z odpowiadaj¹cych tym wyzwaniom technik sta³a
siê Zrównowa¿ona Karta Wyników (BSC – Balanced Scorecard), R.S. Kap-
lana i D.P. Nortona [Kaplan, Norton, 1992, s. 71–79], której metodyka zo-
sta³a zastosowana w analizowanym w dalszej czêœci opracowania stu-
dium przypadku. Szeroki przegl¹d literaturowy, wraz z opisem adaptacji
ZKW (BSC) dla bran¿y TSL, zosta³ przeprowadzony w: [Tubis, Werbiñska-
-Wojciechowska, 2015, s. 773–782]. W ró¿nych oœrodkach naukowo-
-badawczych, ale tak¿e na drodze ewolucji us³ug consultingowych na
œwiecie1, zosta³y wypracowane równie¿ inne techniki, czêsto bazuj¹ce na
podobnym schemacie oceny efektywnoœci organizacji. Ich przegl¹d jest
szeroko opisywany m.in. w: [Nieplowicz, 2015, s. 134–141; Nita, 2009,
s. 144].
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3. Operacyjny paradygmat zarz¹dzania strategicznego
Idea kaskadowania strategii na mierniki procesów o charakterze

strategicznym, taktycznym i operacyjnym wpisana jest w fundamentalne
za³o¿enia autorskiej koncepcji BSC [Kaplan, Norton, 1992, s. 79]. Problem
w tym, ¿e w praktyce czêsto (b³êdnie) strategia wystêpuje „obok” dzia³añ
podstawowych, a de facto jest stawiana na tyle „ponad” nimi, ¿e stanowi
swoist¹ d³ugookresowo artyku³owan¹ wizjê rozwoju organizacji. Trak-
towana bywa ona bowiem na tyle horyzontalnie, ¿e nie przek³ada siê na:
a) procesy, b) podprocesy, a tak¿e c) dzia³ania organizacyjne. W opinii
autorów brak mo¿liwoœci operacjonalizacji strategii, a co siê z tym bezpo-
œrednio wi¹¿e – brak mo¿liwoœci opomiarowania kolejnych faz jej realiza-
cji, badania odchyleñ od za³o¿onych planów i wprowadzania na bie¿¹co
korekt, traktowane powinno byæ jako dzia³anie niemetodyczne. W zwi¹z-
ku z powy¿szym, na drodze wypracowanego przez autorów modelo-
wego dzia³ania w tym zakresie, wypracowana zosta³a koncepcja opera-
cjonalizacji strategii, sk³adaj¹ca siê z nastêpuj¹cych faz:
1. Kaskada strategiczna – zdefiniowanie a) celów strategicznych (w po-

dziale dychotomicznym na cele w³aœcicielskie oraz biznesowe),
b) œcie¿ek ich realizacji (wraz z estymowan¹ si³¹ wp³ywu), a tak¿e
c) zbioru inicjatyw wspieraj¹cych wy¿ej wymienione œcie¿ki realizacji
celów strategicznych.

2. Mapa procesów organizacyjnych – umo¿liwiaj¹ca spojrzenie na orga-
nizacjê nie tylko przez pryzmat jej funkcjonalnie wyodrêbnionych
komórek, ale przede wszystkim z perspektywy realizowanych w nich:
a) procesów g³ównych, b) podprocesów, c) dzia³añ organizacyjnych;
tworzona m.in. w celu:
– wyeliminowania procesów powtarzaj¹cych siê, nieskoordynowa-

nych w ramach ca³ej struktury organizacji, b¹dŸ niespójnych
i realizowanych niezgodnie ze strategi¹,

– przeprowadzenia procesu ich wartoœciowania,
– monitorowania kosztów zarz¹dzalnych (na procesach).

3. Inwentaryzacja inicjatyw strategicznych – dzia³anie ukierunkowane
na ustrukturalizowanie zbioru podejmowanych w organizacji inicja-
tyw, przeprowadzone w celu:
– weryfikacji inicjatyw pod k¹tem zgodnoœci ze strategi¹, przy zasto-

sowaniu 3-czynnikowego algorytmu punktowej oceny, z uwzglêd-
nieniem: a) szacowanego wp³ywu inicjatywy na cele strategiczne;
b) okreœlonego na odpowiednim poziomie mno¿nika (w PSG = 1,4)
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w przypadku wsparcia przez inicjatywê celów w³aœcicielskich;
c) okreœlonego na odpowiednim poziomie mno¿nika (w PSG Î {1,1;
1,2; 1,3; 1,4}) – w zale¿noœci od skali oddzia³ywania danej ini-
cjatywy na spó³kê,

– rekomendacji dla zarz¹du alternatywnego sposobu realizacji ini-
cjatyw, zgodnie z zaproponowan¹ autorsk¹ metodyk¹, odrêbn¹
dla: a) projektów biznesowych, b) projektów UE, c) zadañ strate-
gicznych, d) zadañ operacyjnych, e) procesów;

– wyodrêbnienia tzw. portfeli projektów – zbioru projektów reali-
zowanych w tym samym obszarze merytorycznym, zebranych
w celu koordynacji przez jeden komitet steruj¹cy,

– wyodrêbnienia tzw. programów projektów – zbioru projektów
komplementarnie zale¿nych od siebie, wœród których istotna jest
kontrola przebiegu realizacji jednych, aby nie zak³óciæ mo¿liwoœci
ukoñczenia innych.

4. Projektowanie kokpitów mened¿erskich (dashboard) – wzorcowych
pulpitów nawigacyjnych dla mened¿erów najwy¿szego oraz œrednie-
go szczebla w strukturze organizacyjnej, przy wykorzystaniu narzê-
dzia IT, integruj¹cego systemy bazodanowe oraz (w przypadku braku
innych rozwi¹zañ, przejœciowo lub docelowo) pliki p³askie.

Opisane etapy operacjonalizacji strategii daj¹ w rezultacie oczekiwa-
ny produkt. Jest nim SIZ – System Informacji Zarz¹dczej. Nale¿y za³o¿yæ,
i¿ jest to system dynamiczny, co z jednej strony oznacza, i¿ stwarza
mo¿liwoœci odwzorowania w jednym narzêdziu IT bardzo z³o¿onego
zbioru zaanga¿owanych zasobów oraz zachodz¹cych pomiêdzy nimi
relacji, ale tak¿e zawiera informacje (raporty) z otoczenia zewnêtrznego
(np. PEST2). Z drugiej strony, ju¿ na poziomie za³o¿eñ nale¿y przyj¹æ, i¿
SIZ bêdzie podlega³ ewolucji (tym samym nie jest on i nigdy nie bêdzie
statyczny). Reasumuj¹c, przedstawione dzia³ania maj¹ na celu stworzenie
w organizacji potencja³u reaktywnoœci. Wyra¿a siê ona zdolnoœci¹ do
szybkiego reagowania na zmiany, adaptacyjnoœci¹ i wzglêdn¹ elastycz-
noœci¹, nawet pomimo du¿ej rozpiêtoœci struktury funkcjonalnej w orga-
nizacji i wynikaj¹cych z jej szerokiej topografii – procesów inercji.
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2 PEST – akronim uwzglêdnianych w modelu analizy otoczenia uwarunkowañ: poli-
tycznych, ekonomicznych, spo³ecznych i technologicznych; szerszy kontekst modelu
PEST omówiony zosta³ np. w: [Gierszewska, Romanowska, 2003, s. 40–47]; natomiast inte-
resuj¹ce studium monitorowania przebiegu procesu restrukturyzacji przy wykorzystaniu
BSC (ZKW) na przyk³adzie ZUS zamieszczono w: [Œwierk, 2012, s. 815–825].



4. Reaktywnoœæ organizacji w pokonywaniu barier na drodze
do operacjonalizacji strategii

Obecna w zarz¹dzaniu strategicznym metafora pozwala na sfor-
mu³owanie nastêpuj¹cej analogii: zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem bez
strategii jest jak nocna jazda samochodem na krótkich œwiat³ach. Jest to
oczywiœcie mo¿liwe, jednak ¿eby nie spowodowaæ kolizji, nale¿y poru-
szaæ siê z ograniczon¹ prêdkoœci¹. Zarz¹dzanie strategiczne mo¿na na-
tomiast porównaæ do: nocnej jazdy samochodem na œwiat³ach d³ugich.
Œwiat³a ani nie oœwietlaj¹ wszystkiego, ani nie pokazuj¹ dok³adnie po-
szczególnych detali, ale daj¹ wystarczaj¹c¹ orientacjê w otoczeniu, do-
starczaj¹c istotnych informacji do podjêcia decyzji.

Metafora œwiat³a doskonale oddaje istotê operacjonalizacji strategii
i jest wyrazem aksjomatycznie zmieniaj¹cego siê otoczenia rynkowego,
wymuszaj¹cego przemieszczanie siê organizacji w okreœlonym tempie
w kierunku wyznaczonego celu. Zrozumienie dynamiki tego procesu
w du¿ym stopniu determinuje zdolnoœæ organizacji do pokonywania ba-
rier z nim zwi¹zanych. Jedn¹ z nich jest bowiem sk³onnoœæ do poszu-
kiwania doskona³ych rozwi¹zañ w oparciu o sprawdzone i kompletne
informacje. Wynika to miêdzy innymi z obarczonego b³êdem postrzega-
nia strategii jako swoistego rodzaju aktu konstytuuj¹cego i w pe³ni uza-
sadniaj¹cego istnienie przedsiêbiorstwa. Dynamika zmian w otoczeniu
sprawia jednak, ¿e nieustannie pojawiaj¹ siê nowe informacje i w prak-
tyce okazuje siê, i¿ trudno jest przejœæ w sposób bezpoœredni od dzia³añ
analityczno-poznawczych do procesu decyzyjnego. Zdolnoœæ do podej-
mowania decyzji w warunkach niepe³nej i nie zawsze pewnej informacji
oraz akceptacja mo¿liwoœci pope³niania b³êdów z tego tytu³u jest jednym
z kluczowych czynników sukcesu na drodze do operacjonalizacji stra-
tegii. O tym, czy cel zostanie osi¹gniêty, czy te¿ nie, w mniejszym stopniu
decyduje statyczna jakoœæ informacji (na dan¹ chwilê), a bardziej zdolnoœæ
organizacji do reakcji na jej zmianê (reaktywnoœæ). Wymaga to zastosowa-
nia dynamicznych modeli zarz¹dzania, opartych na takich technikach, jak
np. ZKW (BSC), które stwarzaj¹ mo¿liwoœæ elastycznej reakcji oraz bie-
¿¹cej aktualizacji strategii.

Kolejn¹ barier¹, która mo¿e wi¹zaæ siê z poprzedni¹, jest sk³onnoœæ
do generowania zbyt du¿ej liczby informacji. Wynika to czêsto z myœlenia
liniowego, które zak³ada, ¿e skoro informacja jest podstaw¹ do oceny sy-
tuacji i podjêcia decyzji, to im wiêcej informacji zostanie pozyskanych, tym
bardziej zobiektywizowany bêdzie proces decyzyjny. Jednak zdolnoœæ
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percepcji cz³owieka jest ograniczona. Nadmiar informacji powoduje trud-
noœci w ich przyswojeniu oraz ocenie, a tak¿e zrozumieniu ich wzajem-
nych zale¿noœci. Nie wspominaj¹c ju¿ o braku czasu na refleksjê nad
metodycznymi aspektami pozyskania danych i dalszego ich przetwo-
rzenia w informacje. Wbrew oczekiwaniom takie podejœcie determinuje
narastanie w¹tpliwoœci, co negatywnie wp³ywa na zdolnoœæ do skutecz-
nego podejmowania decyzji. W przypadku informacji, podobnie jak przy
innych zagadnieniach dotycz¹cych zarz¹dzania strategicznego, nale¿y
stosowaæ sformu³owan¹ przez amerykañskiego teoretyka zarz¹dzania
J.M. Jurana zasadê Pareto (80/20). Oznacza to, ¿e kluczem do skutecznej
operacjonalizacji strategii jest koncentracja na 20% informacji, których
konwersja na zdarzenia gospodarcze wygeneruje 80% wyniku organi-
zacji. Analogicznie do przytoczonej wy¿ej metafory oœwietlenia otoczenia
œwiat³ami pojazdu informacja nie musi byæ ani dok³adna, ani wyczerpu-
j¹ca. Musi byæ natomiast wystarczaj¹ca do podjêcia decyzji. Takie po-
strzeganie problemu ma swoje miejsce w teorii nauk o zarz¹dzaniu, m.in.
w weryfikacji koncepcji ograniczonej racjonalnoœci H.A. Simona wg ba-
dañ R.M. Cyerta i J.G. Marcha. Autorzy ci m.in. skonfrontowali model
pe³nej racjonalnoœci decyzyjnej (model normatywny) z teori¹ wyboru roz-
wi¹zania zadawalaj¹cego (model kierowniczy) [Cyert, March, 1963; Su-
pernat, 1997, s. 41]. Innym przyk³adem tego samego zjawiska jest kwestia
pomiaru procesu operacjonalizacji strategii. U osób zarz¹dzaj¹cych orga-
nizacjami mo¿na zaobserwowaæ sk³onnoœæ do wyznaczania zbyt du¿ej
liczby celów oraz stosowania zbyt du¿ej liczby (czêsto równie¿ nadmier-
nie zdezagregowanych) kluczowych wskaŸników efektywnoœci (KPI).

Analizuj¹c procesy i dzia³ania realizowane w organizacjach, mo¿na
zauwa¿yæ, ¿e czêsto wystêpuje miêdzy nimi korelacja. Wystarczy zatem
zastosowaæ jeden miernik do ich monitorowania. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e
ka¿da dodatkowa, niepotrzebna komplikacja zwiêksza ryzyko niepowo-
dzenia. Przedstawione przyk³ady barier na drodze do operacjonalizacji
strategii nie wyczerpuj¹3 katalogu wszystkich pojawiaj¹cych siê w tym
procesie punktów krytycznych, do których mo¿na zaliczyæ m.in.:
– psychologiczny opór przed zmian¹, b¹dŸ id¹c dalej – wprowadzanie

zmian w niew³aœciwym momencie [Strategor, 1997, s. 36–39],
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– stosowanie uproszczonych benchmarków i niedopasowanie roz-
wi¹zañ do specyfiki i uwarunkowañ organizacji,

– brak lub niew³aœciwie zorganizowane procesy komunikowania,
– niechêæ do przejêcia odpowiedzialnoœci za podejmowane decyzje,

brak uto¿samiania siê z postulowan¹ zmian¹, czy w koñcu brak moty-
wacji.

Wszystkie wymienione powy¿ej bariery mo¿na sprowadziæ do wspól-
nego mianownika. Wynikaj¹ one bezpoœrednio z niezrozumienia lub
niewystarczaj¹cego zrozumienia zagadnieñ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem
strategicznym. Strategiê tworz¹ oraz realizuj¹ ludzie o okreœlonym poten-
cjale twórczym, z jednej strony ze swoimi umiejêtnoœciami i kompeten-
cjami, ale równie¿ i z baga¿em posiadanych niedoskona³oœci. W zwi¹zku
z tym nie tylko wa¿na jest znajomoœæ regu³ i zasad zarz¹dzania strate-
gicznego, ale przede wszystkim istotny jest zakres ich stosowania. Czyn-
nik ludzki i œwiadomoœæ jego znaczenia w operacjonalizacji strategii by³y
g³ównymi wyznacznikami modelu przyjêtego w PSG. Model ten zosta³
zobrazowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Synergia procesów formu³owania oraz operacjonalizacji strategii
realizowanych w Polskiej Spó³ce Gazownictwa sp. z o.o. (2016)

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Przedstawiony na rysunku 1 model integracji procesu formu³owania
i operacjonalizowania strategii sprowadza³ siê do wypracowania rozwi¹-
zañ przez przedstawicieli biznesu wspólnie ze stron¹ spo³eczn¹ (przed-
stawicielami wszystkich zwi¹zków zawodowych dzia³aj¹cych w spó³ce).
Strona spo³eczna reprezentowa³a wiedzê praktyczn¹ w zakresie realizacji
procesów podstawowych. Z kolei mened¿erowie wy¿szego i œredniego
szczebla wnieœli wiedzê na temat procesów wspieraj¹cych i zarz¹dczych.
Procesowa interpretacja tego schematu powi¹zañ pozwala dostrzec na-
stêpuj¹ce jego komponenty:
– transfer wiedzy,
– kszta³towanie umiejêtnoœci,
– dostosowanie oraz implementacjê metodyki do warunków PSG.

Stosuj¹c taktykê moderowanych warsztatów ze stron¹ spo³eczn¹
(trwaj¹cych w analizowanym studium przypadku w PSG a¿ przez 10 ty-
godni), osi¹gniêto, poza niwelacj¹ barier4, dodatkowe efekty wzmacnia-
j¹ce prawdopodobieñstwo skutecznej operacjonalizacji strategii. Zastoso-
wanie wspó³uczestnicz¹cego podejœcia przyczyni³o siê m.in. do:
– wyrównania wiedzy na temat organizacji,
– zwiêkszenia œwiadomoœci wzajemnych zale¿noœci poszczególnych

jednostek organizacyjnych,
– burzenia stereotypów, a tak¿e budowania wzajemnego zaufania oraz

zaanga¿owania emocjonalnego uczestników warsztatów,
– wzmocnienia efektu uto¿samiania siê z przyjêtymi rozwi¹zaniami.

Zakoñczenie
W ró¿nych korporacjach obserwuje siê odmienne rozwi¹zania okreœ-

laj¹ce relacje pomiêdzy poszczególnymi elementami kszta³towania ³añcu-
cha wartoœci. Opisane w artykule wnioski, p³yn¹ce z dzia³añ w zakresie
operacjonalizowania zarz¹dzania strategicznego realizowanego w Pol-
skiej Spó³ce Gazownictwa sp. z o.o. (które zosta³y po raz pierwszy
w historii spó³ki podjête w 2016 r.), mog¹ staæ siê swoistym kierunko-
wskazem, jak równie¿ katalogiem „dobrych praktyk zarz¹dczych” nie
tylko dla samych uczestników rynku energetycznego, gazownictwa, ale
tak¿e dla wielu innych organizacji (korporacji), dzia³aj¹cych na skraju
tych sektorów, czy wrêcz poza nimi. W kontekœcie analizowanej ga³êzi
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gospodarki relacje te podlegaj¹ zmianom w wyniku oddzia³ywania wielu
czynników, ale tak¿e na skutek mechanizmów politycznych.

£añcuch dostaw gazu w danej gospodarce mo¿e byæ opanowany
przez jeden podmiot (jak np. w Rosji i w innych krajach azjatyckich) lub
te¿ alternatywnie – model ten staje siê bardziej skomplikowany, gdy
nastêpuje oddzielenie organizacyjne funkcji i kompetencji podmiotów
zwi¹zanych z dystrybucj¹ i przesy³em gazu, a tak¿e jego obrotem. Drugi
model jest bezpoœredni¹ wynikow¹ okreœlonej przez UE zasady TPA
(Third Party Access), stanowi¹cej z jednej strony filar bezpieczeñstwa,
z drugiej – fundament liberalnego i konkurencyjnego rynku gazu [Brze-
ziñski i inni, 2013, s. 153–154; Lech, 2010, s. 33–34].

Na rynku polskim wprowadzono rozwi¹zania wykraczaj¹ce poza
regulacje unijne. GAZ-SYSTEM S.A. zosta³ – jako operator systemu prze-
sy³owego – wydzielony z maj¹tku GK PGNIG, staj¹c siê spó³k¹ zale¿n¹
bezpoœrednio od Skarbu Pañstwa. Natomiast w Grupie Kapita³owej
PGNIG w obszarze dystrybucji operatora systemu pozostawiono PSG.
Uwarunkowania unijne i fakt bycia czêœci¹ grupy kapita³owej notowanej
na Gie³dzie Papierów Wartoœciowych w Warszawie postawi³y przed
zarz¹dzaj¹cymi spó³k¹ (PSG) szczególnie trudne wyzwanie: jak pogodziæ
obowi¹zki prawno-publiczne i interes akcjonariuszy spó³ki-matki. Osi¹g-
niêty zosta³ konsensus w tym zakresie w oparciu o metodykê zrówno-
wa¿onej karty wyników – ZKW (BSC), która w opinii osób decyzyjnych,
a tak¿e autorów artyku³u dawa³a mo¿liwoœæ efektywniejszej optymali-
zacji procesów realizowanych w spó³ce. By³o to szczególnie wa¿ne
w kontekœcie koniecznoœci pogodzenia oczekiwañ tak wielu wszystkich
jej interesariuszy. Co ciekawe, implementacja ZKW (BSC) nie jest przed-
miotem zainteresowania wy³¹cznie w samej PSG, ale stanowi w dalszym
ci¹gu punkt ciê¿koœci, na którym koncentruj¹ siê podejmowane wysi³ki
zarz¹du w obszarze zarz¹dzania strategiczne ca³¹ Grup¹ Kapita³ow¹
PGNiG. Tak szerokie zainteresowanie i wykorzystywanie tej techniki jest
m.in. dowodem na jej atrakcyjnoœæ zarz¹dcz¹, ocenian¹ zarówno z per-
spektywy najwy¿szego szczebla mened¿erskiego, jak i ni¿szych jego po-
ziomów.

Literatura
1. Brzeziñski S., Zborowski K., Pietrasieñski P. (2013), The effect of the libe-

ralization of electricity market in Poland, „Polish Journal of Management
Studies”, Vol. 7.

Operacjonalizacja strategii organizacji… 219



2. Cyert R. M., March J. G. (1963), A Behawioral Theory of the Firm,
Englewood Cliffs, New Jersey.

3. Dró¿d¿ M. (2006), Tableau de Bord Gestion – francuska alternatywa dla
strategicznej karty wyników, „Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie”, nr 731.

4. Edvinsson L., Malone M. S. (2001), Kapita³ intelektualny, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

5. Friedag H. R., Schmidt W. (2004), Moja Strategiczna Karta Wyników,
C.H. Beck, Warszawa.

6. Gierszewska G., Romanowska M. (2003), Analiza strategiczna przedsiê-
biorstwa, PWE, Warszawa.

7. Hofer Ch. W., Schendel D. (1978), Strategy Formulation: Analytical Con-
cepts, West Publishing Co., St. Paul Minn.

8. Kanji G. K. (1998), Measurement of business excellence, „Total Quality
Management” , Vol. 13, No. 1.

9. Kaplan R. S., Norton D. P. (1992), The Balanced Scorecard – Measures That
Drive Performance, „Harvard Business Review”, Vol. 70, No. 1.

10. Kot³owska M., Kowalak R. (2016), Kluczowe mierniki dokonañ w za-
rz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroc³awiu, Wroc³aw.

11. Krajewski M. (2010), O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego.
Uwagi podstawowe, Uniwersytet Œl¹ski, Gliwice.

12. Kunasz M. (2007), Wybrane narzêdzia pomiaru kapita³u intelektualnego,
„OPTIMUM – Studia Ekonomiczne”, nr 2(34).

13. Lachiewicz S., Matejun M. (2012), Ewolucja nauk o zarz¹dzaniu, w: Pod-
stawy zarz¹dzania, Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa.

14. Lech A. (2010), Implementation of TPA (Third Party Access) principle in
Polish energy sector, „Comparative Economic Research”, Vol. 13, No. 3.

15. Lewandowska A. (2009), Skuteczna implementacja strategii z wykorzy-
staniem europejskiego modelu koncepcji Balanced Scorecard, Repozytorium
CeON, https://depot.ceon.pl/handle/123456789/2968.

16. Matczewski A. (1991), Zarz¹dzanie produkcj¹ przemys³ow¹, PWE, War-
szawa.

17. Nieplowicz M. (2015), Ewolucja Zrównowa¿onej Karty Wyników na tle po-
trzeb zarz¹dzaj¹cych, „Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroc³awiu”, nr 374.

220 Pawe³ Antonowicz, Piotr Skrzyniarz, Adam Stolarz



18. Nita B. (2009), Rola rachunkowoœci zarz¹dczej we wspomaganiu zarz¹dza-
nia dokonaniami przedsiêbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroc³awiu, Wroc³aw.

19. Palka S. (2006), Metodologia, badania, praktyka pedagogiczna, Gdañskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdañsk.

20. Penc-Pietrzak I. (2003), Analiza strategiczna w zarz¹dzaniu firm¹. Kon-
cepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa.

21. Peszko A. (2002), Podstawy zarz¹dzania organizacjami, Uczelniane Wy-
dawnictwo Naukowo-Dydaktyczne AGH, Kraków.

22. Siemionek M., Kujawa A. (2012), Przyczyny niepowodzeñ we wdra¿aniu
Balanced Scorecard, „Prace i Materia³y Wydzia³u Zarz¹dzania Uniwer-
sytetu Gdañskiego”, nr 1/3.

23. Strategor (1997), Zarz¹dzanie firm¹: strategie, struktury, decyzje, to¿sa-
moœæ, PWE, Warszawa.

24. Sudo³ S. (2007), Nauki o zarz¹dzaniu. Wêz³owe problemy i kontrowersje,
Dom Organizatora, Toruñ.

25. Supernat J. (1997), Decydowanie w zarz¹dzaniu: problemy, metody, techniki,
Kolonia, Wroc³aw.

26. Œwierk J. (2012), Monitorowanie przebiegu procesu restrukturyzacji ZUS
przy wykorzystaniu strategicznej karty wyników, „Annales Universitatis
Mariae Curie-Sk³odowska”, Vol. 44, No. 4.

27. Tubis A., Werbiñska-Wojciechowska S. (2015), Strategiczna Karta Wy-
ników w doskonaleniu procesu zarz¹dzania przedsiêbiorstwem transporto-
wym, „Logistyka”, nr 2.

28. Urbanowska-Sojkin E. (2008), Praktyka zarz¹dzania strategicznego. Stu-
dia polskich przypadków, PWE, Warszawa.

U¿yte skróty
PSG – Polska Spó³ka Gazownictwa Sp. z o.o.
GK PGNiG – Grupa Kapita³owa Polskie Górnictwo Naftowe i Gazownictwo
DS PSG – Departament Strategii Polskiej Spó³ki Gazownictwa Sp. z o.o.
BAS – Biuro Analiz Strategicznych
BS – Biuro Strategii
BPM – Biuro Zarz¹dzania Projektami
BZP – Biuro Zarz¹dzania Procesami
BZR – Biuro Zarz¹dzania Ryzykiem
BSC – Balanced Scorecard (ZKW – Zrównowa¿ona Karta Wyników)
MBO – Management by Objectives
KPI – Key Performance Indicators
SIZ – System Informacji Zarz¹dczej

Operacjonalizacja strategii organizacji… 221



Streszczenie
W artykule podjêta zosta³a problematyka operacjonalizacji zarz¹dzania

strategicznego przy wykorzystaniu jednej z szeroko publikowanych na œwiecie
technik zarz¹dzania strategicznego, autorstwa R. S. Kaplana oraz D. P. Nortona
w postaci Zrównowa¿onej Karty Wyników (ZKW, BSC – Balanced Scorecard).
Oryginalnoœæ tekstu zdeterminowana zosta³a kontekstem bran¿owym (sektor
gazowniczy) wykorzystania ZKW. Autorzy opracowali bowiem procedurê
aplikacyjn¹ wdro¿enia ZKW dla jednej z najwiêkszych spó³ek zale¿nych Grupy
Kapita³owej Polskiego Górnictwa Naftowego i Gazownictwa (GK PGNiG) –
Polskiej Spó³ki Gazownictwa sp. z o.o. W artykule zosta³y zawarte wnioski z fazy
projektowo-aplikacyjnej ZKW (BSC), pozwalaj¹ce dostrzec efekty synergiczne
anga¿owania strony spo³ecznej i biznesowej w procesy formu³owania oraz ope-
racjonalizowania strategii organizacji. Ponadto omówione zosta³y kluczowe
bariery na drodze do formu³owania za³o¿eñ i dalszego procesu implementacji
ZKW (BSC) w organizacji.
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Operationalization of the organization strategy based on Balanced
Scorecard for Polish Gas Company Co. Ltd. (Summary)

The article was taken the problem of operationalization of strategic manage-
ment using one of the most frequently published in the world strategic manage-
ment techniques – Balanced Scorecard (BSC), by R. S. Kaplan and D. P. Norton.
The originality of the work paper has been determined by the context of the in-
dustry (gas sector). The authors have developed the concept of the implementa-
tion BSC technique for one of the largest subsidiaries of the Capital Group Polish
Oil and Gas Company (PGNiG) – Polish Gas Company Co. Ltd. The article con-
tained the conclusions of the phases of creation and application BSC, allowing see
the synergies effects from connecting social and business side on the way to for-
mulating the operationalization strategy of the organization. Moreover, they dis-
cussed the most important barriers in formulate assumptions and implementa-
tion BSC in the organization.

Keywords
Balanced Scorecard, BSC, operationalization of strategy

222 Pawe³ Antonowicz, Piotr Skrzyniarz, Adam Stolarz


